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RESUMO 
Esta pesquisa tem como objetivo fazer uma revisão de literatura internacional para evidenciar 
como a Avaliação de Desempenho, associada a vieses cognitivos, vem sendo abordada na 
Administração Pública e identificar oportunidades de pesquisa, norteados pelo ProKnow-C. 
Dentre os achados, destacam-se: a evidência da preocupação real dos insights 
comportamentais para melhorar as políticas públicas como a iniciativa do ex-presidente 
Barack Obama (EUA), que criou uma equipe permanente de “Ciências Sociais e 
Comportamentais da Casa Branca”; a constatação de que os indivíduos fazem avaliações mais 
negativas das organizações se forem apresentadas como públicas, e não como privadas, o viés 
“Antissetor Público”.  
 




This research aims to conduct an international literature review to show how Performance 
Evaluation, associated with cognitive biases, has been addressed in Public Administration and 
to identify research opportunities, guided by ProKnow-C. Among the findings, the following 
stand out: Evidence of the real concern of behavioral insights to improve public policies, such 
as the initiative of former President Barack Obama (USA), who created a permanent team of 
“Social and Behavioral Sciences of the White House”; the finding that individuals make more 
negative assessments of organizations if they are presented as public, and not as private, the 
“Public Antisector” bias. 
 
Keywords: Performance Evaluation; Cognitive biases; Public administration; Literature review. 
 
RESUMEN 
Esta investigación tiene como objetivo llevar a cabo una revisión de la literatura internacional 
para mostrar como se ha abordado la Evaluación del desempeño, asociada con sesgos 
cognitivos, en la Administración Pública e identificar oportunidades de investigación, guiada 
por ProKnow-C. Entre los hallazgos, se destacan los siguientes: evidencia de la preocupación 
real de las percepciones conductuales para mejorar las políticas públicas, como la iniciativa 
del ex presidente Barack Obama (EE. UU.), quien creó un equipo permanente de “Ciencias 
sociales y del comportamiento de la Casa Blanca”; el hallazgo de que los individuos realizan 
evaluaciones más negativas de las organizaciones si se presentan como públicas, y no como 
privadas, el sesgo del "Antisector público". 
 
Palabras-clave: Evaluación del desempeño; Sesgos cognitivos Administracion Pública; 
Revisión de literatura. 
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1 INTRODUÇÃO 
A partir da década de 1980, o movimento “Nova Gestão Pública” impulsionou a busca 
por melhorias na gestão de organizações públicas. A iniciativa privada foi considerada 
detentora de um “modelo” de gestão mais eficiente. Desde então, instrumentos gerenciais, 
desenvolvidos no setor privado, estão sendo adaptados ao setor público com base na 
premissa de que instrumentos gerenciais empregados no setor privado podem melhorar a 
gestão pública (GEORGE; VAN DE WALLE; HAMMERSCHMID, 2019). 
As práticas de gestão se espalharam pelos países participantes da Organização para a 
Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE) e, de acordo com Moynihan,  (2008) vive-
se “a era da gestão do desempenho”, cujas informações sobre o desempenho do setor público 
devem ser concebidas com base na satisfação dos cidadãos e decorrente da tomada de 
decisão dos gestores públicos (GRIMMELIKHUIJSEN; PORUMBESCU, 2017; HJORTSKOV, 2017). 
Nos últimos anos, houve um proeminente crescimento das publicações científicas que 
tratam do desempenho das organizações de serviços públicos com foco nos cidadãos e nos 
usuários. Essas pesquisas apresentam informações sobre scorecards, tabelas de classificação 
e outras medidas que afetam potencialmente a percepção dos cidadãos sobre serviços 
públicos e que, à vista disso, afetam sua interação com as instituições públicas, especialmente 
no que diz respeito à voz política (OLSEN, 2017). 
A Avaliação de Desempenho (AD) se caracteriza como um dos componentes centrais 
na administração de organizações públicas (ANDERSEN; HJORTSKOV, 2016). Contudo, estudos 
recentes apontam que os gestores públicos, como tomadores de decisão, precisam ser 
preparados para realizar suas escolhas e ações, cientes de seus vieses cognitivos. Esse preparo 
pode estar apoiado em um processo de Avaliação de Desempenho que reconheça a presença 
dos vieses cognitivos próprios da natureza humana e conduza o gestor público a refletir sobre 
as consequências desses vieses em sua forma de agir. Tal processo passa a nortear a tomada 
de decisão do gestor público de maneira que este esteja ciente de suas cognições e 
consequências e, assim, leve ao alcance dos resultados pretendidos (BELLE; CANTARELLI; 
BELARDINELLI, 2017).   
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Tal argumento é consistente com o paradigma da racionalidade limitada, proposto 
seminalmente por Simon (1976). Desde a década de 1940, os pesquisadores questionam se 
os indivíduos, diante de situações sociais, organizacionais e pessoais, atuam como tomadores 
de decisões racionais. Há evidências de que os tomadores de decisão são passíveis de agir com 
base em seus vieses cognitivos, afetando sistematicamente estimativas, julgamentos e 
escolhas em qualquer domínio de decisão (BELLÉ; CANTARELLI; BELARDINELLI, 2018).  
Embora a área de conhecimento da Avaliação de Desempenho possa ser considerada 
um assunto maduro na literatura (VALMORBIDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2018), com inúmeras 
investigações teóricas e empíricas (BITITCI et al., 2012; FRANCO-SANTOS et al., 2007; 
GREGORY, 1993; NUDURUPATI et al., 2011; OTLEY, 1999), uma linha de pesquisa experimental 
recentemente vem sendo desenvolvida no campo da Administração Pública a respeito de 
vieses cognitivos na Avaliação de Desempenho. Nessa linha incipiente, estudos analisam o 
contato dos gestores públicos, cidadãos e usuários com as informações de desempenho, suas 
ações, efeitos passíveis de distorções e consequências (JAMES; RYZIN, 2017; OLSEN, 2016; 
BAEKGAARD, 2015; JAMES, 2011). Assim, a investigação conjunta dessas áreas clássicas – 
“Avaliação de Desempenho”, “vieses cognitivos” e “Administração Pública” – parece sinalizar 
como uma contribuição para o entendimento da presença e do apoio de como ‘lidar’ com os 
vieses cognitivos dos gestores públicos ao tomarem decisões.  
 Diante disso, surge o seguinte problema de pesquisa: como a Avaliação de 
Desempenho, associada a vieses cognitivos, é abordada na literatura internacional de 
Administração Pública e quais as oportunidades de pesquisa?  Como forma de buscar resposta 
a essa pergunta, estabeleceu-se este objetivo: fazer uma revisão de literatura internacional 
de modo a evidenciar como a Avaliação de Desempenho, associada a vieses cognitivos, vem 
sendo abordada na Administração Pública e quais as oportunidades de pesquisa. 
Justifica-se a revisão de literatura à medida que é necessário analisar, criticar e 
sintetizar a literatura existente em uma visão global, para que, assim, novas perspectivas 
sobre o tema sejam suscitadas (TORRACO, 2005; WHITTEMORE; KNAFL, 2005). Entendeu-se a 
necessidade da revisão da literatura existente, uma vez que, embora os trabalhos publicados 
abordem a importância de insights comportamentais na Avaliação de Desempenho da Área 
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Pública, nenhuma pesquisa se preocupou em analisá-la com base nos aportes teóricos 
consolidados da área de Avaliação de Desempenho.  
2 REFERENCIAL TEÓRICO 
2.1 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
A Avaliação de Desempenho (AD) teve origem ao tratar de questões relacionadas ao 
âmbito financeiro das organizações. Em suma, a literatura se divide em duas fases principais: 
a primeira fase (1880–1980) dá ênfase às medidas financeiras, tais como lucro, retorno sobre 
o investimento e produtividade; já a segunda fase, a partir de 1980, iniciou como resultado da 
competitividade no mercado mundial. As empresas começaram a perder frações de mercado 
para concorrentes estrangeiros capazes de fornecer produtos de alta qualidade com custos 
menores e maior variedade (GHALAYINI; NOBLE, 1996).  
Desde então, o termo Avaliação de Desempenho (AD) tem sido amplamente utilizado, 
mas com uma abordagem de vários sinônimos, bem como por distintas definições e 
características. Segundo Franco-Santos et al. (2007), essas divergências ocorrem devido à 
abrangência da área organizacional, que compreende múltiplos campos de conhecimento, 
como  Gestão da Estratégia, Gestão de Operações, Recursos Humanos, Comportamento 
Organizacional, Sistemas de Informação, Marketing e Contabilidade de Gestão e, 
consequentemente está sujeita a diferentes abordagens.(FRANCO-SANTOS et al., 2007). 
Além disso, as organizações e suas estratégias passam por alterações em razão das 
mudanças econômicas, políticas, societárias e culturais. Por sua vez, a AD, se molda a grupos 
e contextos específicos, seja no microambiente empresarial (organização e seus 
colaboradores), seja no macroambiente (mudanças no mercado) que envolvem variáveis 
incontroláveis, uma vez que as organizações não têm controle sobre as transformações 
ocorridas. Dessa forma, precisam se adaptar à realidade em que estão inseridas (NUDURUPATI 
et al., 2011). 
Um framework holístico, apresentado por Bititci et al. (2012), evidencia uma mudança 
epistemológica da Avaliação de Desempenho: (i) de Positivista para Interpretativista; e (ii) de 
discreta para integrada. Essas mudanças epistemológicas se devem às tendências globais de 
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negócios e à configuração emergente das organizações que sinalizam uma mudança nas 
informações relevantes para a Avaliação de Desempenho. Em vez de números, pura e 
simplesmente, o pesquisador passa a enfrentar questões subjetivas e interpretativas. O 
entendimento desses fenômenos deve ser interpretado do ponto de vista daqueles que o 
vivenciam (BITITCI et al., 2012). 
Nesse sentido, o conceito norteador que será adotado nesta pesquisa é este: a 
Avaliação (mensuração e gestão) de Desempenho é um fenômeno social pautado em um 
processo de quantificação do desempenho com o objetivo de estimular a ação do indivíduo, 
em que os comportamentos organizacionais e individuais são moldados pelos valores e 
percepções individuais (BITITCI et al., 2012; BITITCI; TURNER; BEGEMANN, 2000). 
2.1.1 Avaliação de Desempenho da Administração Pública 
A Avaliação de Desempenho de serviços públicos foi originalmente implementada em 
1978, nos Estados Unidos, com o advento da Lei de Reforma do Serviço Civil e, 
posteriormente, consolidada como elemento fundamental pela reforma da Nova Gestão 
Pública. A partir de então, foi adotada por governos e organizações do setor público de vários 
países. Pesquisas transnacionais, a partir de 2008, mostram que cerca de 93% dos países 
pertencentes à OCDE adotaram Sistemas de Avaliação de Desempenho (SADs). Pesquisas 
observacionais recentes também enfatizam a adoção de Avaliação de Desempenho em 
organizações governamentais e no setor público em países não ocidentais (BELLE; 
CANTARELLI; BELARDINELLI, 2017). 
Contribuições teóricas, na literatura da administração pública, geralmente apontam 
que os Sistemas de Avaliação de Desempenho podem servir a propósitos diferentes, incluindo 
avaliação, controle, orçamento, motivação, aperfeiçoamento direção, aprendizagem e 
responsabilidade. Além disso, a crescente literatura explorou a adoção de sistemas de 
medição de desempenho, implementação e uso gerencial (BELARDINELLI et al., 2018). 
No que diz respeito ao uso de informações de desempenho, há evidências 
generalizadas de um efeito na atitude de gestores públicos. Pesquisadores encontraram apoio 
para a importância da atitude positiva dos gerentes em relação à utilização de informações de 
desempenho com base em estudos em cidades de uma mesma região dos Estados Unidos, 
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participantes de um projeto de benchmarking. Os  gerentes das cidades que relataram o uso 
frequente desses dados mostraram “entusiasmo para comparar” e, portanto, tiveram uma 
atitude positiva em relação às informações de desempenho (KROLL, 2015). 
Além disso, a maioria das pesquisas ainda demonstra que a pressão que vem de 
stakeholders externos, o envolvimento de políticos, de grupos de interesse ou de cidadãos 
parece encorajar os gestores públicos a considerar seriamente o uso de informações de 
desempenho para a tomada de decisões (MOYNIHAN, 2016). 
2.2 VIESES COGNITIVOS 
Um viés cognitivo é um padrão sistemático de desvio da norma ou racionalidade, que 
pode levar a distorções da percepção e da realidade social (MU; DE JONG, 2018). A presença 
de vieses cognitivos foi percebida nos estudos sobre racionalidade limitada, sugerindo que o 
julgamento é sistematicamente afetado por limitações cognitivas e pela disponibilidade de 
informações e, portanto, se afasta da pura racionalidade. 
O interesse em compreender os efeitos dos vieses cognitivos é considerado 
interdisciplinar. Os vieses podem ser explorados de forma específica, um de cada vez, por 
tarefa ou área, permitindo a investigação de seus efeitos, em nível gerencial, operacional, em 
decisões genéricas ou em profissões específicas, por exemplo (BELLÉ; CANTARELLI; 
BELARDINELLI, 2018). Considerável parcela da literatura sobre vieses cognitivos remonta à 
teoria do Prospecto Kahneman e Tversky (1979), ou às investigações de Kahneman (2011) 
quanto aos modos de pensar do Sistema 1 e do Sistema 2, que defendem a existência de 
basicamente dois modos diferentes de pensar: o modo 1, rápido, sem esforço e associativo; e 
o modo 2, lento, esforçado e reflexivo (ANDERSEN; HJORTSKOV, 2016). 
Os tomadores de decisão tendem a ignorar parte da informação com o objetivo de 
reduzir as tarefas complexas de avaliar probabilidades e prever valores e, assim, simplificar as 
operações de julgamento (BELARDINELLI et al., 2018). Em seu discurso ao receber o Prêmio 
Nobel, em1978, o eminente estudioso Simon mencionou que seu livro, de 1947, surgiu da 
convicção de que a tomada de decisão é vital na administração, e que a teoria administrativa 
deve ser proveniente da lógica e da psicologia da Escola Humana. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO  
Este estudo é classificado como exploratório-descritivo. É exploratório, uma vez que, 
por meio da revisão de literatura, almeja gerar conhecimento aos pesquisadores acerca do 
tema Avaliação de Desempenho e vieses cognitivos do Setor Público. É descritivo, tendo em 
vista que analisa as características do Portfólio Bibliográfico (PB) (GRAY, 2012).   
Classifica-se ainda como abordagem qualitativa, visto que os pesquisadores visam à 
análise do perfil das publicações referentes ao fragmento da literatura com base nas variáveis 
definidas e por meio de suas análises e interpretações de lacunas que norteiam a evidenciação 
de oportunidades de pesquisa para a comunidade científica. 
A pesquisa é bibliográfica por se basear em artigos científicos disponíveis on-line nas 
bases Web of Science e Scopus. Por fim, a estratégia de investigação utilizada é a pesquisa-
ação, em virtude da interação dos pesquisadores com os resultados no decorrer da 
operacionalização do instrumento.  
3.2 INSTRUMENTO DE INTERVENÇÃO: KNOWLEDGE DEVELOPMENT PROCESS-
CONSTRUCTIVIST (PROKNOW-C)  
O instrumento de intervenção desta pesquisa é o ProKnow-C. Tal método foi concebido 
pelos pesquisadores do Laboratório de Metodologias Construtivistas de Apoio à Decisão 
(LabMCDA-C). De maneira especial e inspirado por métodos filosóficos construtivistas, tem, 
na sua essência, a construção de conhecimento. Para tanto, apresenta um processo 
estruturado de orientação aos pesquisadores, de tal forma que mesmo aqueles que não 
possuem conhecimento consolidado na linha de pesquisa obtêm êxito (VALMORBIDA; 
ENSSLIN; ENSSLIN, 2018). 
Em linhas gerais, as etapas iniciais do ProKnow-C auxiliam na seleção de artigos de um 
fragmento da literatura. Para essa seleção, as delimitações do(s) tema(s) são feitas pelo 
próprio pesquisador, que alinha as buscas ao propósito do estudo por meio da leitura dos 
títulos e resumos. Assim, o ProKnow-C não consiste de uma metodologia mecanicista 
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(mecânica) em razão de exigir a interpretação do conteúdo em questão alinhado ao propósito 
do pesquisador (STAEDELE; ENSSLIN; FORCELLINI, 2019). 
Em um segundo momento, o pesquisador é instigado a pensar criticamente, em razão 
de ser desafiado a uma análise criteriosa dos dados para que estabeleça uma afiliação teórica 
(VALMORBIDA; ENSSLIN, 2016). Cabe ressaltar que fazem parte do processo outras análises 
como mapeamento, tabulações e linhas temporais, entre outros procedimentos que 
possibilitem alcançar os objetivos da pesquisa. 
O ProKnow-C é um procedimento estruturado e sistematizado de seleção, revisão e 
análise crítica da literatura, reconhecido cientificamente por meio de diversas publicações 
internacionais (STAEDELE; ENSSLIN; FORCELLINI, 2019; THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017; 
ENSSLIN et al., 2013; DUTRA et al., 2015; DE AZEVEDO et al., 20141; LACERDA et al., 2011, 
2014; e ROSA et al., 2012). 
3. 3 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DOS DADOS 
A seleção dos artigos do PB compreendeu as etapas apresentadas na Figura 1. 
Figura 1 - Processo para obtenção do Portfólio Bibliográfico (PB). 
 
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos procedimentos do ProKnow-C, 2019. 
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Ao final do processo de seleção, orientado pelo instrumento de intervenção ProKnow-
C, chegou-se a onze artigos, alinhados ao tema de pesquisa, que compõem o Portfólio 
Bibliográfico (PB). Esses artigos estão listados na seção das Referências com um número 
sequencial de 1 até 11 entre [ ], ao final. 
4.4 PROCEDIMENTOS PARA ANÁLISE DE DADOS: ANÁLISE BIBLIOMÉTRICA E OPORTUNIDADES 
DE PESQUISA 
Na análise e interpretação dos dados, obtêm-se informações extraindo os dados do PB 
selecionado e, posteriormente, indicando as oportunidades de pesquisa. Conforme 
preconizado pelo instrumento ProKnow-C, a análise bibliométrica será feita em duas 
subetapas: (i) das variáveis básicas; e (ii) das variáveis avançadas (THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 
2017). 
Incialmente, foram tabulados os dados com o auxílio da ferramenta Excel ®.  Na 
primeira etapa, que trata da identificação das variáveis básicas, são necessárias a contagem 
de ocorrências e, na sequência, a busca de informações complementares, interpretação do 
número de ocorrências e subsequente justificativa. O propósito dessa etapa é tornar o 
pesquisador apto a sustentar suas argumentações e escolhas (THIEL; ENSSLIN; ENSSLIN, 2017). 
Neste estudo, optou-se por apresentar ao leitor detalhes do banco de autores como 
variável básica, em razão dos estudos recentes que compõem o PB. É importante conhecer os 
pesquisadores que integram essa corrente de pesquisa. Por esse motivo, serão apresentados 
(i) os pesquisadores, seu número de citações e fator de impacto H e descrição da trajetória do 
autor destaque; e (ii) pesquisadores e universidades a que são afiliados e a análise de vínculos 
em comum. 
Tasca et al. (2010) afirmam que a análise bibliométrica é utilizada para a gestão da 
informação e do conhecimento científico sobre determinado assunto. Para o alcance do 
objetivo deste estudo, a gestão da pesquisa se dá formulando questões norteadoras, 
configurando-se como variáveis avançadas, conforme o Quadro 1:  
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Quadro 1 – Perguntas norteadoras da análise  
Como a Avaliação de Desempenho, associada a vieses cognitivos, é abordada na literatura internacional de 
Administração Pública e quais as oportunidades de pesquisa?    
I. Definição de AD e afiliação teórica  
Qual a definição de Avaliação de Desempenho nos artigos do 
PB? Qual a afiliação teórica dos autores do PB em relação a 
Sistemas de Avaliação de Desempenho? 
II. Vieses cognitivos e AD 
Quais vieses cognitivos estão associados à Avaliação de 
Desempenho da Administração Pública? Sua descrição e 
análise? Qual a literatura/teoria fundacional desses vieses? 
III. Implicações de AD pública e sugestões 
Quais as implicações percebidas na Avaliação de 
Desempenho Pública? Quais sugestões são encontradas na 
literatura de AD para essas possíveis distorções? 
IV. Viés específico do setor público 
Algum viés cognitivo está relacionado diretamente com o 
setor público? Como afeta a Avaliação de Desempenho 
desse setor? 
V. Evolução das publicações  
Como o tema Avaliação de Desempenho, associado a vieses 
cognitivos, evoluiu na literatura?  
VI. Oportunidades de pesquisas 
Quais oportunidades de pesquisa podem contribuir para o 
avanço da área, com base nas lacunas científicas 
identificadas no PB de vieses cognitivos associados à 
Avaliação de Desempenho da Administração Pública?  
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019. 
A elaboração das questões norteadoras da pesquisa foi inspirada pelo estudo 
apresentado por Franco-Santos et al. (2007), embora este objetive mais clareza nas definições 
e características dos Sistemas de Avaliação de Desempenho, diferente da amplitude da 
presente investigação. 
4 RESULTADOS 
4.1 ANÁLISE BIBLIOMÉTRICA: VARIÁVEIS BÁSICAS 
A primeira das variáveis básicas selecionadas consiste em apresentar os autores do PB, 
suas citações e fator de impacto H. Para isso, elaborou-se um gráfico com as informações 
extraídas do Google Scholar, conforme exposto na Figura 2. 
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Figura 2 – Citações e fator de impacto H dos Autores do PB 
 
* Os dados foram extraídos mediante consulta ao Google Scholar.  
** Foram consideradas as citações desde 2014, com intuito de melhor retratar a atualidade. 
*** Os autores Rui Um e Morten Hjortskov Larsen não possuem perfis no Google Scholar. 
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.        
O destaque do banco de autores é Donald P. Moynihan. A pesquisa de Moynihan 
examina questões relacionadas à administração pública, em particular, refere-se à seleção e 
implementação de reformas de gestão pública. O autor apresentou sua pesquisa sobre o 
desempenho do setor público aos formuladores de políticas do Escritório de Administração e 
Orçamento dos Estados Unidos, do Banco Mundial e da OCDE. Moynihan ganhou o Prêmio 
Wholey, da Sociedade Americana de Administração Pública, por uma excelente bolsa de 
estudos sobre Desempenho em organizações públicas e sem fins lucrativos (2009, 2011 e 
2013). Ele criou o Performance Information Project (PIP) que acompanha pesquisas sobre 
gestão do desempenho, agregando pesquisas empíricas contemporâneas sobre como os 
dados de desempenho são usados em serviços públicos. Os principais objetivos do PIP são: a) 
facilitar uma rede internacional de acadêmicos interessados em avançar no conhecimento 
sobre o uso de informações de desempenho; e b) informar os profissionais que buscam 
promover o gerenciamento orientado por dados. 
A segunda variável básica consistiu na investigação do perfil acadêmico de cada autor 
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foi apurar possíveis vínculos em comum entre os autores, como grupos de estudos, redes de 
cooperação de pesquisas, participação em eventos, entre outras informações relevantes para 
a pesquisa.  
Figura 3 - Banco de Autores do PB 
 
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019. 
Após investigação dos perfis de cada autor, chegou-se às constatações apresentadas 
no Quadro 2. 
Quadro 2 – Vínculos entre os autores do PB e achados relevantes 
• Os autores do PB participam de grupos de estudos que fazem parte dos grupos permanentes de 
European Group for Public Administration (EGPA).  
• Participaram da Conferência Anual da EGPA, em 2016, em Utrecht, Holanda. 
• O Relatório de workshop EGPA 2016 ‘discute o projeto em andamento, tentando mapear e definir 
'Perspectivas Europeias para a Administração Pública' (EPPA): “Em termos teóricos, devemos estar mais 
abertos em relação às ciências sociais mais amplas, em particular, à psicologia cognitiva e social”. 
• O Grupo Europeu para a Administração Pública é um grupo regional do Instituto Internacional de 
Ciências Administrativas (IIAS).  
• EGPA pretende ser a Plataforma Europeia para a Administração Pública para acadêmicos e 
profissionais. 
• A comunidade de Administração Pública Europeia está se organizando para debater suas futuras 
direções. A principal preocupação é permanecer relevante e fazer parte de uma solução para futuros 
problemas sociais e políticos.  Em consonância com as principais iniciativas dentro da comunidade da 
Administração Pública dos Estados Unidos, para refletir periodicamente sobre o campo acadêmico de pesquisa 
e ensino da Administração Pública. 
• O projeto foi iniciado em maio de 2014 e vai até 2019. Foi feita uma investigação qualitativa baseada 
na Internet dentro da Comunidade Europeia de Administração Pública para avaliar e documentar opiniões e 
preocupações. Quatro grandes 'pilares' são desenvolvidos e discutidos: disciplinas, futuros, culturas e práticas. 
• EPPA Pillar: Disciplines visa discutir as ligações entre as principais disciplinas que constituem o campo 
de PA. As principais questões são como disciplinas como Ciências Políticas, Gestão, Sociologia, Direito e 
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2019. 
4.2 ANÁLISE BIBLIOMÉTRICA: VARIÁVEIS AVANÇADAS 
Procedeu-se à análise bibliométrica avançada com os onze artigos constantes no PB, 
sob a perspectiva das perguntas norteadoras de pesquisa. A primeira análise é (I) Definição de 
AD e afiliação teórica. 
Verificou-se que, embora os onze artigos do PB estivessem relacionados à Avaliação 
de Desempenho, apenas um deles fazia breve menção quanto a suas considerações sobre o 
tema e afiliação teórica de Sistemas de Avaliação de Desempenho que citava o seguinte: 
“podem servir a propósitos diferentes, incluindo avaliação, controle, orçamento, motivar, 
celebrar, aprender e melhorar  ou controle, direção, aprendizagem e responsabilidade”  
(BELARDINELLI et al., 2018). 
Os outros dez artigos não expõem sua visão de Avaliação de Desempenho e abordam 
o “instrumento” de forma genérica. No entanto, todos esses trabalhos buscam contribuições 
para melhorar o desempenho do setor público, o que, de certa forma, soa um pouco 
contraditório, visto que pesquisas precedentes já consolidaram os atributos de Avaliação de 
Desempenho e Sistemas de Avaliação de Desempenho. 
A análise da segunda e terceira variáveis avançadas, (II) Vieses cognitivos e AD e (III) 
Implicações da AD Pública e Sugestões, foram analisadas de forma conjunta. Nessa etapa, 
optou-se por construir um conjunto de dados relacionando os vieses cognitivos identificados 
nos artigos do PB a possíveis cuidados que os gestores podem tomar ao conceber Sistemas de 
Avaliações de Desempenho. Para essa análise, foram consultadas as obras de diversos autores 
(FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012; MELNYK et al., 2014; MELNYK; STEWART; 
SWINK, 2004; VAN CAMP; BRAET, 2016). Os resultados são apresentados no Quadro 3. 
  
Economia estão dialogando, compartilhando, colaborando (ou não) com a AP e como isso pode resultar em 
sinergias para produzir conhecimento mais relevante para entender o funcionamento do campo das políticas 
públicas e administração (European Perspectives for Public Administration - University of Potsdam, [s.d.]) EGPA 
EGPA ANNUAL CONFERENCES, [s.d.]). 
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     Implicações percebidas na 
AD Pública* 
Sugestões na literatura de 



















com base em como 
o problema é 
colocado para eles.  
Teoria do 
Prospecto 
A forma como a questão é 
apresentada ao usuário (AD) 
pode significativamente alterar 
as decisões que as pessoas 
normalmente tomariam.  
Questões sobre satisfação dos 
serviços públicos podem ser 
facilmente manipuladas 
Desenvolvimento de métricas 
completas - de acordo com 
Melniyk et al. (2014),  as 
métricas podem ser usadas 
tanto para julgar o 
desempenho dos resultados, 
quanto para prever o 
desempenho futuro. Uma 
métrica deve conter três 
elementos distintos: 
1. Uma medida de 
desempenho que quantifica o 
que está acontecendo. 
2.  Um padrão de 
desempenho, ou meta, que 
indica o que é considerado 
bom ou mau desempenho, 
orienta a direção da 
organização. 
3. Consequências relacionadas 
a estar abaixo ou acima da 
meta. 
Todos os três elementos são 
necessários; uma métrica é 
crítica de uma perspectiva de 
negócios, a remoção de 
qualquer um desses 
elementos efetivamente 










Os indivíduos são 
influenciados pelas 
informações 
obtidas durante a 
etapa de uma 







As informações, obtidas a partir 
de uma pergunta da pesquisa, 
podem influenciar a forma como 
os cidadãos respondem a 
perguntas subsequentes. Ao 
medir as atitudes gerais em 
relação aos serviços públicos, 
quando o objeto avaliado é vago 
e os entrevistados/usuários 
estão procurando informações 
prontamente disponíveis para 











em um valor inicial 









Uma pontuação média geral de 
desempenho atribuída a um 
subordinado foi maior quando os 
avaliadores foram expostos a 
uma alta âncora relacionada ao 
desempenho do ano anterior do 
que quando os sujeitos foram 

















l Os indivíduos 
tendem a colocar 





afetadas por suas 
decisões e ações. 
Teoria do 
Prospecto 
Intenções de gastar esforço em 
uma atividade quando a 
porcentagem de clientes 
afetados por essa 
atividade era maior, apesar do 
fato de que o número absoluto 
de clientes 
afetados era idêntico entre os 
grupos de porcentagem. 
Implementação de SAD 
multicritérios, de acordo com 
Melniyk  et al. (2014) - Suporte 
à decisão de grupo 
Sistemas (GDSS), MultiCriteria 










A tendência de 
gostar (ou não) de 
tudo sobre uma 
pessoa - incluindo 










Avaliadores afetados pelo erro 
do Halo tendem a transferir sua 
impressão (à simpatia que o 
avaliador tem pela pessoa que 
está sendo avaliada) para as 
classificações nas dimensões de 
desempenho, embora, de fato, 
as taxas provavelmente exibam 
forças e fraquezas relativas 
significativas em diferentes 
dimensões de desempenho.  
Curiosamente, nos resultados do 
Definição de Procedimentos 
Formais e Comprometimento 
dos gestores. De acordo com 
Melnyk et al. (2016), 
Treinamento adicional e 
motivacional. Ganhos e perdas 
monetárias poderiam 
desencadear o interesse que é 
necessário. Além disso, 
procedimentos formais e 
claramente escritos (horários 
e responsável pela coleta de 
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     Implicações percebidas na 
AD Pública* 
Sugestões na literatura de 
Avaliação de Desempenho 
PB, encontraram evidências do 
efeito Halo apenas para 
mulheres entrevistadas. 
dados, processamento, 
revisão da curva de 
aprendizado) ajudam, 




























Os administradores públicos 
aderem à   estratégia de 
estabelecer metas baixas para 
garantir que as metas de 
desempenho sejam cumpridas. 
Contudo, avaliação do serviço 
pelo público, em geral, não 















de chamariz, faz 
com que as 
preferências dos 
indivíduos entre as 
opções A e B 
mudem para a 
opção A quando 
uma terceira 
opção, similar à A, 






O caso mais simples refere-se a 
processos de tomada de decisão 
em que os sujeitos são obrigados 
a fazer uma escolha entre três 
opções, a consequência de 
adicionar uma alternativa 
irrelevante 
ao conjunto de escolhas é 
surpreendente, porque gera 
uma mudança nas preferências 
que dependem do contexto. 
Desenvolver Métricas 
Robustas Van Camp e Braet 
(2016). Combinar 
robustez, especificidade e 
sensibilidade é uma tarefa 
difícil, entretanto a 
combinação de diferentes 
parâmetros incorporados a 
uma 
estrutura funcional pode 
construir uma métrica 
sensível, que mede o alvo 
precisamente. 
*As descrições e implicações de vieses foram elaboradas mediante a visão dos autores do PB. 
Fonte: Elaborado pelos autores com base no PB, 2019. 
A análise da quarta variável avançada ‒ (IV) Viés específico do Setor Público, conforme 
o Quadro 3 ‒, é derivada de outras disciplinas, como a Psicologia. Entretanto, Marvel (2016), 
com experimentos feitos na Dinamarca e nos Estados Unidos, descobriu que os indivíduos 
fazem avaliações mais negativas das organizações se forem apresentadas como públicas, e 
não como privadas, simplesmente pelo fato de serem públicas, ainda que recebam os mesmos 
dados de desempenho.   
Tal comportamento foi cunhado pelos pesquisadores como o viés implícito, 
denominado Viés “Antissetor Público”. De acordo com Marvel (2016, p. 143), “cidadãos 
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associam, automática e inconscientemente, organizações do setor público com ineficiência e 
essas associações automáticas influenciam suas avaliações do desempenho do setor público”. 
A análise da variável (V) Evolução das Publicações é demonstrada, a partir de gráfico, 
na Figura 4: 
Figura 4 – Evolução das publicações 
 
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019. 
Com base na análise do PB, traça-se uma linha crescente de evolução das publicações 
de Avaliação de Desempenho associadas aos vieses cognitivos na Administração Pública a 
partir de 2013. Ao avaliar possíveis razões para um crescimento linear acentuado, os 
pesquisadores descobriram uma nova vertente de pesquisa chamada Administração Pública 
Comportamental (GRIMMELIKHUIJSEN et al., 2017). De acordo com os autores, os estudiosos 
da Administração Pública estão emprestando e expandindo teorias do campo da Psicologia 
nos principais tópicos do setor público, em especial, questões relacionadas a informações de 
desempenho.  
Vale ressaltar que, desde 2013, a OCDE tem estado na vanguarda de apoio a 
organizações do setor público que estão aplicando insights comportamentais para melhorar 
as políticas públicas. Um exemplo disso é a criação de agências  comportamentais no Reino 
Unido e também nos Estados Unidos, onde o ex-presidente Barack Obama compôs uma 































Evolução das publicações 
 
AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO ASSOCIADA A VIESES COGNITIVOS NA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 
Francieli Morlin Bugalho - Darci Schnorrenberger 
 
201 
Revista Eletrônica de Estratégia & Negócios, Florianópolis, v.13, Edição Especial 1, 2020. 
 
4.3 CONTRIBUIÇÕES PARA O AVANÇO DA ÁREA: OPORTUNIDADES DE PESQUISA E DESAFIOS 
PRÁTICOS 
Com base nos achados e nas análises da operacionalização do ProKnow-C, descrevem-
se, a seguir, algumas oportunidades e perguntas de pesquisa que podem se concretizar em 
avanços para a área de conhecimento analisada no Quadro 4. 
Quadro 4 - Insights para pesquisadores e gestores 
Um framework holístico, apresentado por Bititci et al. (2012), evidencia uma mudança Epistemológica da 
Avaliação de Desempenho de: (i) Positivista para Interpretativista; e (ii) de discreta para integrada. Em vez de 
números, pura e simplesmente, o pesquisador passa a enfrentar questões subjetivas e interpretativas. O 
entendimento desses fenômenos deve ser interpretado do ponto de vista daqueles que o vivenciam (BITITCI 
et al., 2012). 
Questões subjetivas e 
interpretativas 
O Sistema de AD construído pra o setor público explora os benefícios dos vieses 
cognitivos de seus gestores? 
Como os designs de Sistemas de AD podem explorar de forma benéfica os vieses 
cognitivos dos gestores públicos? 
A escolha de um gestor para determinada tarefa, e, consequentemente, tomada de 
decisão, é norteada pelo viés desse gestor público? 
Discreta para 
integrada 
Uma abordagem integrada, combinando experimentos comportamentais e 
procedimentos formais claramente escritos na construção do AD no setor público, 
pode ser eficaz? 
Pesquisas longitudinais do ciclo de vida dos Sistemas de AD na administração pública e 
o acompanhamento de vieses cognitivos presentes nas decisões dos gestores podem 
apresentar resultados positivos? 
Fenômenos devem 
ser interpretados do 
ponto de vista 
daqueles que o 
vivenciam. 
Qual a visão dos gestores e designs de Sistemas de AD quanto a possíveis influências 
de vieses cognitivos em suas decisões? 
É possível comprovar a eficácia de treinamentos aplicados aos gestores públicos para 
identificar vieses nas Avaliações de Desempenho? 
 Fonte: Elaborado pelos autores, 2019. 
5 CONCLUSÕES 
A busca por melhores resultados e a exigência dos cidadãos resultaram, no decorrer 
dos últimos 40 anos, na implementação, análise e adaptação de diferentes práticas gerenciais 
nas organizações públicas. Entre os instrumentos de apoio à gestão, ressalta-se a Avaliação de 
Desempenho.  Dada sua importância, os pesquisadores têm investigado por diferentes 
perspectivas, inclusive a de compreender os efeitos dos vieses cognitivos nas ações dos 
gestores públicos que acabam por impactar no desempenho dos serviços prestados à 
sociedade e nos resultados das instituições públicas. Assim, diante da necessidade de 
entender a presença dos vieses cognitivos e de como apoiar em como ‘lidar’ com esses vieses 
cognitivos dos gestores públicos, pesquisadores vêm direcionando esforços em pesquisas no 
campo de investigação da Administração Pública a respeito de vieses cognitivos na Avaliação 
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de Desempenho. Nesse contexto, conhecer o que já foi investigado e com base nesse 
diagnóstico identificar oportunidades de pesquisa para a Avaliação de Desempenho associada 
a vieses cognitivos no setor público pode contribuir para o avanço dessa interseção de 
conhecimento.  
Nesse contexto, buscou-se explorar como a Avaliação de Desempenho associada a 
vieses cognitivos é abordada na literatura internacional de Administração Pública e quais 
oportunidades de pesquisa surgem dessa conjuntura.  Para reconhecer as peculiaridades e 
apresentar oportunidades de pesquisa, adotou-se a metodologia ProKnow-C, com o intuito de 
constituir um Portfólio Bibliográfico (PB) proeminente, que se constituiu por onze artigos que 
abordam o tema da pesquisa. 
Na análise bibliométrica, os estudos foram analisados e explorados por meio de 
variáveis básicas e avançadas estabelecidas pelos autores. Nas variáveis básicas, foi dado 
destaque a Donald P. Moynihan, pelo reconhecimento científico de suas pesquisas 
relacionadas à Administração Pública e também à participação dos autores do PB em grupos 
permanentes de estudos da European Group for Public Administration (EGPA).  
Já a análise das variáveis avançadas constatou que (i) embora os onze artigos do PB 
estivessem relacionados à Avaliação de Desempenho, apenas um deles fazia breve menção 
quanto à definição de AD e à afiliação teórica; (ii) a preocupação real dos insights 
comportamentais para melhorar as políticas públicas com a iniciativa do ex-presidente dos 
Estados Unidos Barack Obama, que criou uma equipe permanente de Ciências Sociais e 
Comportamentais da Casa Branca; (iii) a presença de um viés cognitivo específico do setor 
público, chamado pelos autores do PB como Viés Antissetor Público e uma vertente de 
pesquisa denominada por alguns autores do PB por Administração Pública 
Comportamental.(Adicionalmente, nos estudos de Avaliação de Desempenho da 
Administração Pública, percebeu-se a presença dos seguintes vieses cognitivos: Efeito Halo, 
Viés da Negatividade, do Domínio Assimétrico, Domínio Proporcional e Efeito Priming . Dessa 
forma, foram apontadas possíveis implicações desses vieses na Avaliação de Desempenho no 
Setor Público, bem como sugestões, com base nos aportes teóricos da Avaliação de 
Desempenho, para ‘lidar’ com esses vieses. e no aporte teórico de Avaliação de Desempenho 
proposto por Bititci et al. (2012), oportunidades para futuras investigações foram apontadas, 
tais como ‘Pesquisas longitudinais do ciclo de vida dos Sistemas de AD na Administração 
Pública e o acompanhamento de vieses cognitivos presente nas decisões dos gestores podem 
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apresentar resultados positivos?’, ‘Como os designs de Sistemas de AD podem explorar de 
forma benéfica os vieses cognitivos dos gestores públicos?’ e ‘A escolha de um gestor para 
determinada tarefa e, consequentemente, tomada de decisão é norteada pelo viés desse 
gestor público?’ a fim de contribuir para o avanço na área.  
Em linhas gerais, constata-se que o assunto é incipiente, justificado pelos poucos 
estudos encontrados na literatura e pela abordagem adotada. Isso configura uma área 
promissora para futuras investigações, tanto para contribuições teóricas, no sentido de 
entender as relações entre os contextos decisórios públicos com os vieses cognitivos do gestor 
e sua ação, quanto contribuições práticas, no sentido de  ‘gerenciar’ a escolha de quais 
gestores se caracterizam com perfil para determinados contextos decisórios que demandam 
ação na realidade pública. 
Como potenciais limitações deste estudo, destacam-se: (i) o procedimento de busca 
para formação do PB considerou apenas os periódicos disponibilizados gratuitamente no 
portal da CAPES; e (ii) foram pesquisadas duas bases de dados ‒ Web of Science e Scopus ‒ 
não considerando todo o universo existente. Além disso, sugere-se, para futuras 
investigações, (i) explorar os insights para pesquisadores e gestores sugeridos no Quadro 4 
com base no aporte teórico de Bititci et al. (2012), bem como os benefícios de vieses 
cognitivos nos gestores públicos; e (ii) fazer pesquisa similar com os artigos do setor privado 
a fim de verificar se os vieses cognitivos dos gestores privados são similares aos dos gestores 
públicos. 
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